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На современном этапе функционирования огромного количества компаний со своими особенностя-
ми организации производства использование современных принципов управления является достаточно 
актуальным.
На предприятиях, как правило, решения производить или не производить продукцию принимаются 
директором на основании калькуляций, предоставляемых экономическим отделом. Вместе с тем в орга-
низациях с позаказным производством, в строительных организациях, компаниях, оказывающих про-
ектные и другие услуги, иногда возникает вопрос в правильности составления калькуляций. Это в первую 
очередь связано с тем, что при принятии решений руководство основное внимание уделяет прибыли и в 
случае, если себестоимость услуг превышает цену, то есть по какой-то услуге (продукции, работе) убыток, 
то в данном случае заказ не принимается.
Однако не следует забывать, что в себестоимость этой услуги помимо прямых затрат и затрат, непо-
средственно связанных с данной услугой (продукцией, работой), включены еще и распределенные затра-
ты, поглощенные накладные затраты и амортизация, которые будут понесены независимо от того будет 
принят заказ или нет. И в случае, если заказ не будет принят, то предприятие понесет еще большие убыт-
ки. Зацикленность на прибыли, использование устаревших методов управления затратами не позволяет 
руководству компаний видеть другие возможности развития. Поэтому именно в таких случаях управ-
ленческие решения должны приниматься с учетом современных подходов к управлению, а именно, реле-
вантных затрат и поступлений. Данное понятие меняет мышление и в результате принятия во внимание 
только релевантных затрат, убыточный договор на выполнение той или иной услуги (работы, продукции) 
может стать прибыльным. 
Современные подходы к принятию управленческих решений свидетельствуют о том, что значимы-
ми являются только те затраты и поступления, величина которых зависит от принимаемого решения. 
Именно такие издержки и поступления называются релевантными, то есть принимаемыми в расчет. 
Затраты и поступления, величина которых не зависит от принимаемого решения, являются нерелевант-
ными и поэтому при принятии решения не учитываются. Так, ни амортизация, ни постоянные затраты не 
являются значимыми для принятия решения, то есть они нерелевантны и относятся к категории невоз-
вратных издержек. Амортизация представляет собой распределение прошлых затрат на будущие времен-
ные периоды. Прошлые расходы в данном случае неизбежны и должны учитываться при рассмотрении 
любых альтернативных вариантов. Это же самое относится и к постоянным затратам, поэтому с точки 
зрения принимаемых решений они также нерелевантны. При этом, выбор метода калькуляции не влия-
ет на этот вид расходов компании, так как при калькулировании происходит только перераспределение 
одних и тех же невозвратных расходов согласно установленной базе распределения, например, между 
видами изготавливаемой продукции или отдельными подразделениями предприятия.
Таким образом, релевантными затратами и поступлениями являются будущие затраты и поступле-
ния, которые меняются в результате принятия решения. Затраты и поступления, на которые принимае-
мое решение влияния не оказывает, называются нерелевантными, то есть незначимыми [1, 2].
Вместе с тем, чтобы затраты или поступления квалифицировались как релевантные, необходимо со-
блюдение следующих трех критериев: они должны относиться к будущему, быть денежным потоком и 
различаться для альтернативных решений [1, 3].
Следовательно, к релевантным затратам и поступлениям можно отнести: 
?? будущие затраты: решения принимаются касательно будущих событий, и они не могут изменить 
того, что уже произошло. Поэтому понесенные в прошлом расходы не являются существенными для лю-
бых решений, принимаемых «сейчас»;
103
?? денежные потоки: понесенные расходы включают в себя не только оплаченные расходы, но и обя-
зательные будущие денежные расходы (затраты), которые будут так или иначе понесены, независимо от 
решения, принимаемого сейчас. Для расчета же оплаченных расходов требуется только информация о 
движении денежных средств, то есть затраты (расходы), не связанные с денежными потоками (например, 
амортизация), не должны учитываться при принятии решений;
?? альтернативные затраты: упущенная потенциальная выгода от наиболее прибыльного, но отвер-
гнутого решения;
?? инкрементные (приростные) затраты;
?? дифференцированные затраты: представляют собой разницу в расходах по двум альтернативным 
решениям;
?? устранимые затраты: специфические затраты по отдельному функциональному подразделению или 
виду деятельности предприятия, которых можно было бы избежать, если бы этого вида деятельности или 
функционального подразделения не было [3–5].
Следует также учитывать, что статьи, релевантные для решения одной ситуации, не обязательно ре-
левантны для другой, то есть релевантность присуща для решения конкретной ситуации. Если задача 
определена неправильно, то затраты и выгоды почти наверняка будут квалифицированы неверно, что 
приведет к ошибочному решению. Также следует принимать во внимание, что релевантные затраты свя-
заны с решениями краткосрочного частного характера. 
Концепция релевантности распространяется на многие типичные ситуации, требующие принятия 
управленческих решений. В частности, менеджеры компании принимают решения о том, начинать ли 
производство нового продукта или продолжать выпускать традиционные продукты, а также решения, 
связанные с: 
?? ценой реализации продукции; 
?? ассортиментом продукции при наличии ограничивающих факторов;
?? заменой оборудования;
?? целесообразностью закупать или изготавливать какие-то компоненты самостоятельно;
?? прекращением производства какого-либо вида продукции и другие.
Рассмотрим пример об использовании информации о релевантных затратах при принятии решений 
о цене реализации продукции. Чаще всего предприятия сталкиваются с такими ситуациями при заклю-
чении разовых контрактов на не очень выгодных условиях. Например, компания Mark Formelle является 
производителем одежды и реализует свою продукцию фирмам, занимающимся ее розничной продажей. 
Один из цехов компании выпускает футболки. Производственная мощность цеха составляет 4 000 фут-
болок в месяц. В результате прекращения работы одного из крупнейших заказчиков у компании Mark 
Formelle появятся избыточные мощности и ожидается, что в течение следующего квартала производ-
ство и реализация футболок за месяц составит только 3 000 единиц при цене реализации 1 футболки за 
16,7 долл. В таблице 1 представлены данные об ожидаемых затратах и поступлениях на следующий месяц 
при объеме производства 3 000 единиц. 
Компания Mark Formelle предполагает, что падение спроса и излишек производственных мощностей − 
это временные явления. Одна из компаний предложила разовый контракт на покупку у Mark Formelle 500 
футболок каждый месяц в течение последующих трех месяцев по цене 9 долл. за футболку при условии 
нанесения логотипа. При этом данная компания берет на себя маркетинговые расходы и расходы на реа-
лизацию. Нанесение логотипа будет стоить Mark Formelle 1 долл. на каждую футболку. 
Таблица 1 − Данные об ожидаемых затратах и поступлениях на следующий  
месяц при объеме производства 30 000 единиц, долл.
Наименование показателя Сумма затрат Затраты на единицу продукции
Труд основных работников 15 000 5
Основные производственные материалы 10 000 3,3
Переменные производственные накладные расходы 2 500 0,8
Постоянные производственные накладные расходы 10 000 3,3
Маркетинговые расходы и расходы на реализацию 3 750 1,2
Итого затрат 41 250 13,8
Выручка 50 000 16,7
Прибыль 8750 2,9
При сложившихся условиях возникает вопрос, насколько выгодно Mark Formelle согласиться на такое 
предложение. И если не учитывать принципы управленческого учета, то на первый взгляд кажется, что 
предложение совсем не выгодное. Однако, проанализировав затраты по каждой статье, можно видеть, что 
в течение следующего квартала расходы на труд основных работников, постоянные накладные затраты, 
маркетинговые расходы и расходы на реализацию останутся неизменными не зависимо от того, согласит-
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ся ли компания принять заказ. Следовательно, данные затраты являются нерелевантными, их не следует 
рассматривать при принятии решения.
Релевантными затратами в данном случае будут лишь затраты на основные производственные мате-
риалы, переменные производственные накладные расходы и затраты на нанесение логотипа. Результаты 
сравнения двух вариантов (принимать или не принимать заказ) представим в таблице 2.
Таблица 2 – Анализ сравнения альтернативных вариантов принятия решений, долл.
Наименование показателей Решение:  не принимать заказ
Решение:  
принимать заказ
Релевантные 
затраты
Труд основных работников 15 000 15 000 –
Основные производственные материалы 10 000 11 650 1 650
Переменные производственные накладные расходы 2 500 2 900 400
Постоянные производственные накладные расходы 10 000 10 000 –
Расходы на логотип 0 500 500
Маркетинговые расходы и расходы на реализацию 3 750 3 750 –
Итого затрат 41 250 43 800 2 550
Выручка 50 000 54 500 4 500
Прибыль 8750 10 700 1 950
Проведенный анализ показывает, что прибыль компании увеличится в случае принятия заказа, не-
смотря на то, что на первый взгляд казалось лучше не принимать данный заказ.
Конечно же отнесение затрат к категории релевантных в значительной степени зависит от ситуации и 
в каждом конкретном случае необходимо исходить из того, что к релевантным затратам относятся только 
будущие затраты, меняющиеся в зависимости от выбранного варианта действий. Менеджер должен быть 
осведомлен обо всех аспектах относительно принимаемого решения, что позволит ему предоставлять ру-
ководству компании только релевантную информацию.
Таким образом, применение современных принципов управленческого учета затрат свидетельствует, 
что значимыми при принятии решений являются только релевантные затраты и поступления, и их учет 
позволит не только устранить непредвиденные потери, но и повысить эффективности деятельности всего 
предприятия.
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Для реализации инновационного пути развития необходима система взаимоотношений между на-
укой и производством, при котором инновации являются базой развития производства, производство 
стимулирует развитие инновации и определяет направления исследований, образование удовлетворяет 
потребность научно-исследовательских организаций и производства в высококвалифицированных спе-
циалистах, государство обеспечивает соблюдение правовых норм, финансирует фундаментальные иссле-
дования, общество осуществляет публичный контроль.
Субъекты инновационной деятельности нуждаются в инфраструктурных объектах, способствующих 
активизации инновационного процесса. Инновационная инфраструктура представляет собой совокуп-
ность объектов инновационной деятельности и взаимосвязей между ними, способствующих преобра-
